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RESUMEN 
El presente trabajo se introduce en el tema del control de gestion y trata sobre algunos 
insfrvmentos de seguimiento de las decisiones empresarias. 
En la empresa actual, sus gerentes aparecen encargados de equilibrar la permanente 
necesidad de innovacion con el control, a traves de conceptos y mecanismos usadm 
para transformar la tension existente entre la innovacion creativa y el logro de metas 
predecibles sobre crecimiento rentable, En este sentido, no esta de mas recordar que, 
un gerente cuenta con la contabilidad i/ el sistema de control de su empresa para re- 
velar el poder de la tjjacion de metas y la medicion del rendimiento. 
Las palabras Gestion, Control y su combinacion: Control de Gestion, aparecen siem- 
pre incluidas en cualquier discusion sobre estilos de conduction empresaria. Mas aun, 
independientemente del enfoque que se elija, resulta practico considerar a1 control de 
gesfion como un conjunto de tknicas de comunicacion sobre la eficiencia. De esta 
fonna, resulta importante trabajar sobre las areas criticas de la empresa a parfir del 
diseiio de los indicadores o unidadss de medida, que serar; utilizados para establecer 
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10s objetivos inicjales de /as diferentes areas y evaluar posteriormente su petforman- 
ce. 
El control de gestion se /leva adelante a traves de diferentes instrumentos, /os que 
enmarcados en un enfoque eficient~sta respecto de la gestion empresarial, incluyen a: 
Presupuesto:; Control Presupuestario; Contabilidad financiers; Auditoria exter- 
na; Auditoria y control intemo; Auditoria operativa; Panel de Control y Cuadro 
de Mando Integral. 
Dentro de este grupo, se destacan ties herramientas aplicadas para el cor?trol de yes- 
tion: el presr~pues?~, el control presupi~estario y el panel de contrcl (esie ultimo con su. 
!/ersion petfeccionada, el, cuadro de mando ictegral), por lo que a d i m  se dedicarin 
eshs notas de manera mas extensa. 
Palabras claves 
Control de gestion. Presupliesto. Controlpres~~~uestar~o C~uadro de mando htegral. 
El presente trabajo se introduce en el tema del control de gestion y de una manera ge- 
neral, trata s ~ b r e  algunos instrumentos de seguimiento de las decisiones empresarias, 
en la idea de complementar lo que habitualmente en la realidad se constituye como una 
brecha: el vacio que se da entre lo que, en caso de existir, puede calificarse como una 
buena planificacion empresaria y la implementation exifosa de la misma. 
Antes de profl~ndizar en el desarrollo del tema, parece importante destacar lo que la 
realidad y la teoria mas reciente exhiben como el enfoq~~e correct0 respecto de la exis- 
tencia de instrumentos para el control de gestion dentro de las practicas empresariales. 
Esto es, las empresas mas innovadoras deben, y asi lo hacen, utilizar 10s sistemas de 
planificacion de utilidades y los sistemas de control mas intensamente que aquellas me- 
nos innovadoras3. 
* El objetivo de estas notas es el de actuar a manera de resumen, corno facilitador respecto del 
dominio de una parte sustantiva del contenido ternatico de la asignatura Actuacion Profesional 1 
(administrativo-contable) correspondiente al quinto curso de ia carrera CPN y PP de nuestra 
Facultad. En este sentido, es recornendable su complernento con los desarrollos teori- 
coipracticos de las clases presenciales pertinentes. 
Se han abandonado las anteriores ideas que predecian que las compaiias innovadoras 
debian rninirnizar 10s controles forrnales, para reducir la burocracia y perrnitrr el florecrrniento de 
la creatividad. 
Por esto, en la empresa actual sus gerentes aparecen encargados de equilibrar la per- 
manente necesidad de innovacibn con el control, a traves de conceptos y mecanismos 
usados para transformar la tension existente entre la innovacion creativa y el logro de 
metas predecibles sobre crecimiento rentable. En este sentido, no esta de mas recordar 
que, un gerente cuenta con la contabilidad y el sistema de control de su empresa para 
revelar el poder de la fijacion de metas y la medicion del rendimiento. 
Los antecedentes que reflejan una vinculacion relevante con la situacion presente, se 
remontan al period0 comprendido entre 10s aiios 1850 y 1910 aproximadamente, debido 
a1 proceso de revolucion industrial generada en Estados Unidos por el cual se requirio la 
progresiva elaboration de distintos mbtodos que permitiesen medir la gestion de la em- 
presa. 
Asi, y tal como es ampliamente reconocido: fue Taylor quien a uaves de sus trabajos 
sobre wntabilidad analitica! asignacion de costos indirectos, cronometraje y seguimiento 
de los tiempos de mano de obra directa y 10s estandares, se constituyo en uno de 10s 
pioneros del control de gestion industrial 4.  
El sistema y modelo de gestior; evolucionado desde Taylor, se desarrolla a partrr de 
cuatro principios fundarnentales: i) estabilidad, ii) informacibn perfecta, iii) eficiencia pro- 
ductiva y iv) equivalencia entre costo total y costo del factor predominante 
i. Estabilidad: la idea es que 10s mecanismos de eficiencia y 10s conocimientos 
operativos que perrniten ser eficiente, resultan estables en el tiempo; 
ii, Informaci6n perfecta: se supone que el ejecutivo de la ernpresa tiene una in- 
forrnacion perfecta sobre 10s mecanismos de eficiencia del sistema que dirige; 
iii. Eficiencia pmductiva: la eficiencia productiva se identifica con la minimiza- 
cion de 10s costos; 
iv. El costo total es equivalente a1 costo de un factor de pmduccion domi- 
nante: segun este principio, existiria un factor dominante en la estructura de 10s 
recursos consumidos por la empresa (su consumo y su costo controlan las varia- 
ciones del wsto total) asimilandose esta idea, generalmente, al caso de la mano 
de o bra directa. 
Es a paftir de la combinacion de 10s principios iii y iv, que 10s modelos de conduccion 
empresaria quedan definidos como un modelo de control. Sin embargo, hoy por hoy 
estos cuatro principios han quedado invalidados a causa de la tercerizacion de las eco- 
nomias y por sobre todo, por 10s nuevos datos de la competencia industrial: aceleracibn 
de 10s ritmos de cambio, complejidad, cualificacion del personal, importancia de la com- 
Taylor, F. W., The Principles of Scientific Management (N~~eva York, Harper, 191 1) 
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petitividad, entre otros. Es por esto que, en la actualidad, es necesario recurrir a siste- 
mas de gestion que aseguren: 
. Administrar no solamente el costo. sin0 tambien el valor a traves de 10s indicado- 
res de eficiencia; 
. Administrar el cambio y no la estabilidad, reconshyendo de manera continua la 
norma de eficiencia y ejerciendo una funcion de diagnostic0 permanente; 
. Adecuacion de manera continua de !as acciones y de 10s comportarnientos a 10s 
objetivos de la empresa. 
Parece importante destacar que 10s sistemas de gestion no cumplen espontaneamente 
estas condiciones, sino que henen que concebirse adecuadanente para satisfacerlas y 
reajustarse de nanera permanente. 
2. LOS CONCEPTOS BASICOS 
Las palabras Gestion, Cofitrol y Control de Gestibn quedan invariablemente incluidas en 
cualquier discusion sobre estilos de conduccion empresaria, por lo que parece intere- 
sante incorporar, a manera de convention, la definicion que se Cree resulta acertada 
sobre estos tres conceptos. 
Gesfibn: es el uso adecuado de 10s medios disponibles para el logro de 10s ob~e- 
tivos prefijados. Puesto de otra forma: es el gobierno de la empresa hacia la con- 
secucibn de sus objetivos. 
Confml: implica la verification, la guia. el esfuerzo disciplinado para optimizar un 
plan. 
El objeto del conuol, es asegurarse que 10s comportamientos reales sear) confor- 
mes con un optimo predefinido. El act0 de controlar implica entonces, guiar 10s 
hechos para que 10s resultados reales coincidan o superen a 10s deseados. 
Sin embargo, la palabra control no expresa solamente una operation de compro- 
baci~n, sino tambien un resultado, que es el hecho de que una actividad no se 
salga del camino que se le ha asignado. Asi, se dice que una actividad esta bajo 
control cuando su desarrollo esta orientado y constantemente ajustado, para al- 
canzar un objetivo previsto con un margen de error predeterminado. 
Confml de Gestion: es el proceso a traves del cual la gerencia de la empresa 
asegura 10s recursos y su empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de 10s ob- 
jetivos prefijados. Visto desde el punto de vista instrumental, puede decirse que 
es el conjunto de indicadores que seiialan oportunamente la necesidad de ajustar 
la acci6n a traves de decisiones extraordinarias o ajuste a 10s planes vigentes. 
Por ultimo, resulta practico considerar al control de gestion como un conjunto de 
tecnicas de comunicacion sobre la eficiencia. 
3. EL CONTROL DE GESTI~N 
El control de gestion se concibe sobre una errlpresa en func~onamiento que, en su ges- 
tion ordinaria y en coincidencia con la performance del dia a dia, va realizando sus pla- 
nes y programas de mediano y largo plazo, convirtiendo continuamente la inforrnacion 
en accibn a traves de la decision, y sometiendo todo el proceso al control. 
En este sentido, se sabe que la finalidad de toda herramienta de gestion es formular y! si 
es posible, marcar objetivos para luego medir los resultados obtenidos en la consecu- 
cion de estos objetivos5. 
Para realizar el control es necesario, primer0 establecer un modelo normativo sobre 
como debe suceder la gestion, para luego comparar las cifras reales con las del modelo 
y obtener las desviaciones. Hay que recordar que e! control es un asunto de comporta- 
miento, ya que se trata, mediante la eleccibn de 10s fenomenos medidos, de orientar 10s 
comportamientos individuales o colectivos en un sentido que se ha juzgado favorable 
para la empresa y de conseguir el cumplimiento de su estrategia. Por em, aunque el 
control sea solamente uno de 10s elementos del proceso de direction, sin duda es el que 
contribuye mas a mejorar las actuaciones de la empresa. 
Puesto de otra forma, el sistema de control de gestion actual se concibe como un siste- 
ma de inforrnacion y control supelpuesto y enlazado continuamente con !a gestion, y 
que tiene por finalidad definir 10s objetivos compatibles, establecer las medidas adecua- 
das de seguimiento y proponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. 
Se trata entonces de un proceso que. desarrollandose dentro de las directrices estable- 
cidas por la planificacion estrategica, debe tener la habilidad necesaria para que las 
ideas creativas Sean aplicadas a la gestion real y para que la organization enfoque sus 
esfuerzos a la consecucion jerarquizada de 10s objetivos previamente aprobados. 
El proceso de control en cuanto a su operation, debe respetar tres pasos: i) medir el 
desempeiio real, ii) comparar el deserr~pefio real con una norma estandar y, iii) tomar 
accion para corregir desviaciones o normas inadecuadas. 
El orden adecuado del proceso decontrol se sintetiza en: medir - analizar - actuar. 
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En definitiva, puede decirse que el control de gestion es activo en el sentido de influen- 
ciar a la direction para diseiiar el futuro y crear continuarnente las condiciones para 
hacerlo realidad.6 
3.1. Caractensticas del sistema de control 
Ante la intencion de lograr establecer un sisterna de control de gestion optirno en c~ianto 
a su diseAo, las principales caracteristicas o requisitos son: 
. Sencillo: para facilitar su rnanejo y pos~bles modificaciones. Getierzlrnente se 
constituye con un pequeiio numero de objetivos y de indicadores de control para 
cada actividad; 
. Clam: es dear, constituido por indicadores concretos, de facil cornprension por 
el personal involucrado, y no ambiguo: 
. Determinado por la estrategia, 10s indicadores de control deben traducir la es- 
trategia al nivel de la activ~dad; 
. Evolutivo: concebido de manera que pueda adaptarse en funcion de 10s cam- 
bios de circunstancia y estrategia, 
. Tan integrado como sea posible: 10s indicadores no deben resultar un mosaico 
de logicas aisladas, sino un sistema colectivo de logicas parciales que traduzcan 
una estrategia global; 
. Efectivo: un s~stema de control efectivo es el que asegura que las actividades se 
terminen de una manera que conduzcan a la consecucion de 10s objetivos de la 
organizacion. El criterio para determinar la efectividad de un sistema de control 
es que facilite o no el logro de 10s objetivos7 
3.2. Las areas criticas 
Las areas criticas constituyen las grandes areas de la empresa donde debe aplicarse el 
control. Puede agregarse que estas areas son 10s factores criticos del negocio, ya que 
son aquellos aspectos del negocio en 10s que es esencial una actuation satisfactoria 
para un funcionamiento adecuado de la empresa como un todo. 
"ste control resulta activo, dinamico y continuo porque consiste en: un conjunto de actuacio- 
nes preventivas, que mediante el establecimiento de procedimientos y controles, encausa la 
gestion empresarial hacia el futuro deseado, previamente diseriado. 
Mientras mas colabore con la gerencia para alcanzar 10s objetivos de su organizacion, mejor 
sera el sistema de control. 
A similitud de lo que ocurre en el cuerpo humano, lrna empresa tiene grupos de actrvi- 
dades relacionadas (como es el caso del financiero, el productive, etc.). Estos grupos 
son algunos de 10s factores criticos de la empresa, sobre 10s cuales la direction debe 
situar sus controles, porque la actuacibn satisfactoria de cada uno es vital a la vida de la 
empresa. 
Hay que destacar que las areas criticas afectan a 10s distintos directives en porcentajes 
variables, pero ninguno debe sentirse ajeno a ninguna de ellas, ya qlJe la vida de la em- 
press depende del desarrollo armbnico de todas y cada una de las areas criticas. De 
esta manera, 10s temas de rotacion, ausentismo, formacion y desarrollo del personal por 
citar un ejemplo, constituyen preocupacion nc solo para el grea del personal, sino tam- 
bien para el director comercial y el director de produccion. 
3.3. Los indicadores de control 
Una vez definidas las areas criticas, el diseiio de la estructura de control requiere defiriir 
10s indicadores o unidades de medida, que seran utilizados para establecer 10s objetivos 
iniciales de las diferentes areas y evaluar posteriormente su performance (cada area 
critica dispondra de una serie de indicadores que su gestion). Estos indicadores deben 
contener informacion facilmente disponible y que no exija un trabajo suplementario y 
pesado & obtencion de datos. Entre 10s diferentes indicadores a definir se puede ejem- 
plificar con: 
. Los de caracter tecnico: como el numero de unidades vendidas o fabricadas, ho- 
ras perdidas, nuevos clientes, nuevos productos, unidades defectuosas, plazos 
de eritrega, etc. 
. Los de caracter economico: importe de 10s gastos de una seccion de ventas, 
margen de ganancia, etc. 
. Los de caracter financiero: ~nversion en actrvos corrientes, inversion en act~vos 
fijos, rentabilidad sobre la inversion, etc. 
Los indicadores deben elegirse ante todo, por la via de la concertacion e incluso de la 
negociacion, con el personal involucrado. Esto es asi, por cuanto resulta necesario que 
aquellos que definen 10s indicadores, acepten su Ibgica y hagan de ellos sus herra- 
rr~ientas de gestion de decision. El indicador de control debe constituir un verdadero 
contrato para la accion. 
La definicion de areas criticas, no necesariamente debe coincidir con las areas funcionales 
tipicas de una ernpresa 
Para que 10s indicadores de control funcionen eficazmente, es necesario que cumplan 
varias condiciones: 
. Estar basados en un indicador de rendimiento: las bases de 10s indicadores de 
control son 10s indicadores de rendimiento, es decir, las principales causas de la 
eficiencia de las actividades criticas; 
. Referirse a un parametro que pueda expresarse facilmente en cifras, de rnanera 
no ambigua; 
. Corresponder a un horizonte temporal determinado, porque se forma parte de un 
plan de accion con registro de vencimiento preciso; 
. No ser un mero indicador de informaciorl jerarquica. Su objetivo es ser utilizado, 
por el responsable de la actividad para su propio manejo, para que ayude a diri- 
gir la actividad y conseguir ciertos objetivos definidos previamente. El indicacior 
de control guia una accion en curso por lo que no tiene, necesariamente, voca- 
cion de ascender jeriirquicamente; 
. Estar integrados en forma de sistema. En lugar de implementarse por separado 
e independientemente entre si, deben ser concebidos giobalmente como un 
sistema. 
4. HERRAMIENTAS PARA INSTRUMENTACI~N DEL CONTROL DE GESTI~N 
El control de gestion se lleva adelante a traves de diferentes instrumentos de adminis- 
tracion. Resulta evidente a partir de 10s conceptos arriba enunciados, que todas las 
herramientas qire se utilizan para su instrumentacion estan englobadas en un enfoque 
eficientista respecto de la gestion empresarial. Un breve enunciado de estas herra- 
mientas de gest~on. podria incluir a: 
. Presupuesto: es una de las herramientas mas utilizadas en la direccion de em- 
presas, siendo una parte del proceso de planificacion y programacion de las em- 
presas que diseiian su futuro a largo plazo. 
En el presupuesto deben encontrarse todas las decisiones anticipadas, normas de 
funcionamiento y nivel de las variables unitarias estandar, que deben servir de 
base para evaluar continuamente la gestion empresarial, mediante la compara- 
cion con 10s resultados reales obtenidos. 
. Control Presupuestario: es el principal sistema de control de la actividad eco- 
nomico-financiera de la empresa. Sirve tarr~bien para controlar la gestion de las 
actividades y la adscripcion de responsabilidades. 
Es una herramienta tkcnica que consiste bbicamente en confrontar peribdica- 
mente y de una manera significativa, 10s ingresos y 10s gastos reales del periodo, 
con el fin de poner en evidencia las desviaciones. 
. Contabilidad financiera: permite realizar una sintesis de las principales varia- 
bles implicadas en el resultado peri6dico: ingresos menos compras y gastos, co- 
rregidos por la diferencia de inventarios. 
. Auditoria extema: es el proceso de verificacion, comprobacion y revisibn de 10s 
estados contables. realizada por profesionales externos e independientes de la 
empresa auditada y que como resultado, emiten una opini6n sobre la razonabili- 
dad de la situacion eccnomica financiera expresada en el Balance. Esta auditcia 
se preocupa por la exactitud y cor~fiabilidad de la informacion que surge de la 
contabilidad de la ernpresa. 
. Auditoria y control intemo: constituye el conjunto de metodos e instrucciones 
de procedimiento y estructuras organizativas que tiene por objetivo salvaguardar 
10s activos empresariales, asegurar la fiabilidad y exactitud de la informacion y re- 
gistros contables, prevenir la posibilidad de fraudes y prornover la eficacia de la 
gestion empresarial.9 
. Auditoria operativa: resulta del examen completo de la estructura organizativa 
de una empresa, sus metodos de control, 10s medios de operacion y el empleo de 
recursos materiales y humanos. 
, Cuadro de mando: tambien identificado como Panel de Control o Tablero de 
Comando, consiste en establecer un cor~junto de seiiales que miden continua- 
mente 10s aspectos esenciales del gobierno de la gestion empresarial. 
Cada empresa concreta, puede establecer su cuadro de mando especifico. de 
forrna que la direccion pueda ser alertada de las anomalias que suceden, para 
estudiar las causas y tomar las decisiones de correction en el menor tiempo posi- 
ble. Al decir de quienes desarrollaron y perfeccionaron esta herramienta, se ase- 
meja al tablero frontal de comandos de I.lna aeronave.1° 
Dentro de este grupo, resultan tres herrarrrientas de control de gesti6n basicas. el pre- 
supuesto, el control presupuestario y el cuadro de mando. 
Shuster, Jose A,, Control Interno (Buenos Aires, Macchi, 1992) pag, 3, 
Kaplan, R.S. y Norton , D,P., The Balanced Scorecard: Translatingsfrategyinto acfion (Har- 
vard Business School Press, 1996) 
5. PRESUPUESTO 
El presupuesto, tal como se anticipb mas arriba, es una expresion cuantitativa de un 
plan de accion y un auxiliar para la coordinacion y la ejecucion. Puede decirse que el 
sistema presupuestario es un metodo sistemhtico y formalizado de planificacion y con- 
trol, tendiente a establecer un programa racional de accion, para la totalidad de la em- 
presa durante un periodo especifi~o.~l 
Dentro del esquema de objetivos que persigue su desarrollo e implementacion en una 
empresa, se busca satisfacer: 
. La formulacion del plan anual de actividades: 
. El control economico - financier0 y de inversiones; 
. La mejora de la actividad operativa, 
. La mejora de la asignacion de recursas, 
. El apoyo a 10s procesas de reduccion de costos e innovacion. 
Habitualmente, 10s presupuestos pueden abarcar periodos iguales o lnferiores al aiio 
para el caso de actividades de funcionamiento, mientras que tratandose de presupues- 
tos de capital para camblos en la planta o en 10s productos, el lapso se estira a cinco o 
mas arios. Si bien resulta usual para la planeacion y control el periodo anual. este suele 
dividirse en meses o trimestres, siendo tambien cada vez mas frecuente el uso del pre- 
supuesto continuo.I2 
Para lograr una implementacion que resulte aceptable en cuanto al cumplimiento de sus 
objetivos, se necesita contar con el respaldo explicit0 de la direccion de la empresa. A 
esta condicion debe sumarse un dominio fluido de la herramienta por parte del nivel 
ejecutivo de la empresa y lograr que se genere una amplia responsabilidad por parte de 
estos mismos ejecutivos. 
En un esquema de procedimiento general de presupuestacion y control, pueden defin~r- 
se 10s siguientes niveles de participation y funciones que hacen al mismo: 
- --- , 
Funciones 
-- 
i 
de las bases gerlerales de presu- 1 cias de Area y Jefaturas departamentales I puestaci~n 
1 lnte~encion en 10s conflictos sector~ales I 
Verificacion del ajuste del presupuesto a 
bases generales - 
- 
Mocciaro, Osvaldo A,, Presupuesto lntegrado (Buenos Aires, Macchi, 1992) 
j2 En el caso del presupuesto continuo se mantiene siempre disponible un pronostico a doce 
meses, aiiadiendo url mes en el futuro a medida que se finaliza cada subperiodo. 
Calificacion de 10s presupuestos 
Asignacion de 10s recursos y aprobacion del 
I presupuesto I 
C I I Examen de desvios y adopcion de medidas. 1 I I NG operativo: Jefes de =~-b~laboracibn de lbs p resu~u~s - - - - -  ! 
pervisores, etc. 1 1 Analisis de 10s desvios i 
.- -. I 1 ~ s t r u x r a r  las unid. de presupuestacion I Sectof' Presupuest0 y Control Presu- 1 Capacitacion e instrucciones 1 
puestario / Administracion del sistema 
Diagramacion del sistema 
I 1 i 1 Determinacion de los desvios 
' lnformes de control I 1 i a 
5.1. Presupuesto economiw 
Programa achvidades, determina niveles de eficiencia, asigna recursos y especifica que 
debe hacerse, quien es el responsable, como se opera, cuando se ejecuta cada proceso 
y donde se localiza. A su vez, establece en terminos de costolbeneficio 10s resilltados 
del period0 proyectado. 
Respetando el carkter sintetico de estas notas, se exponen las partes integrantes del 
presupuesto economico. 
. Presupuesto de ventas: este presupuesto determina el nivel de actividad operativa de 
la empresa, Constituye la base para la cuantificacibn de la planeacibn completa del ne- 
gocio por lo que constituye normalmente el punto de partida del proceso de presupues- 
tacion integral. Los pasos para su elaboracion se acercan a lograr una Proyeccion Ini- 
cial, luego aparece el proceso de Revision y Modificaciones, para desembocar en el 
Presupuesto Definitive 
. Presupuesto de produccibn: este presupuesto da respuesta a 10s interrogantes sobre 
~Qub?,  ~Cuando?, ~Como? y ~Cuanto? se debe producir. Se integra con: 
.Presupuesto de unidades de produccibn 
.Presupuesto de materia prima 
Consumo de materia prima 
Compras de materia prima 
Costo de materia prima 
.Presupuesto de mano de obra 
Horas de mano de obra 
Costo de la mano de obra 
.Presupuesto de gastos indirectos de fabricacion 
Fijos de estructura 
Variables en funcion de la actividad 
.Presupuesto de costo de production 
. Prestipuesto de gastos: se determinan los gastos a efectuar de acuerdo a la estructu- 
ra fija y a uti nivel 3e aehidad prevista, segtin sea su naturaleza funciotial: 
.Presupuesto de gastos de administracian 
.Presupuesto de gastos de comercializacion 
.Presupl;esto de gastos de financiacibn 
5.2 Presupuesto financier0 
Esta herramienta se irtiliza para proyectar el flujo de ingresos y egresos de fondos para 
anticipar necesidades de financiacion: identificar excedectes, enmarcar situaciones criti- 
cas z identificar las fuentes internas y externas de financ~acion del capital de trabajo y 
activos fjos. En este orden, deben tomarse en cuenta !as disponibilidades, crkditos y 
deudas existe~tes al inicio del periodo, como tambien 10s compromisos y recursos que 
surgen de 10s presupuestos de operaciones e inversiones, conforme a 10s plazos de 
pago y cobranzas. 
Tanto las alternativas de financiacidti, como la politica de creditos, de niveles de inventa- 
rios y otras variables, se determinan sobre la base del resultado de las proyecciones, 
para asi adecuarlas a la capacidad de autogeneracion de fondos de la empresa y las 
condiciones del mercado de capitales. 
Este presupuesto resulta el de mayor dinamica. Es utilizado como una herramienta de 
gestion permanente, actualizado sobre una base mensual, quincena! o semanal con 
desagregacion diaria y controlado constantemente con la realidad. 
5.3 Presupuesto de inversiones 
A traves del presupuesto de inversiones, se programan los procesos de expansion y 
modernization de la capacidad productiva. 
Se determinan y explicitan las adquisiciones necesarias de bienes de uso (maquinarias, 
rodados, edificios) e inversiones (participation en otras sociedades) destinadas a ser el 
reemplazo de las existentes o para la adquisicion de nuevas. 
5.4 Balance general proyectado 
Este estado contable se utiliza para resumir la posicion patrimonial y financiera de la 
empresa, al finalizar el period0 presupuestado 
Completa el modelo de informacion, en especial para determinar la evolution de la es- 
tructura de capital, rentabilidad, liquidez, rotaciones y otros. Se integra con el Estado 
patrimonial proyectado y el Estado de Resultados proyectado. 
5.5 Presupuesto integrado 
Este instrumento resulta de la conjuncibn de todos los presupuestos de una manera 
coordinada. Hay autores que se han encargado de &jar suficienternente clara la vin- 
culacibn existente entre la correcta integracion de 10s presupuesto y el proceso de con- 
trol resultante. Asi, se puede extractar: ... en tanto el presupuesto estb estructurado 
conforme a la organnacion funcional de la empresa y de acuerdo a1 plan de cuenfas 
general de la misma, el proceso de control prespuestario podra ser realizado de manera 
directa mediante la simple confrontation entre !as cifias presupuestadas y /as cifias 
reales, evitando un proceso adicional de reimputaciones. !3 
A mod0 de resumen, se puede concluir que el presupuesto integrado es ia suma de los 
presupuestos parciales que considera a la empresa como un sistema h i c o  y global. 
5.6. Presupuesto base cero 
El denominado presupuesto base cero (PBC) es una metodologia para presupuestar. 
que somete todas las actividades a un escrutinio anual de costos y resultados, obligando 
a generar posibles alternativas de reemplazo, para proceder por ultimo a aprobar las 
mejores opciones en cada actividad. l 4  
PBC reune un proceso de pianeamiento y presupuesto a partir de una total y detallada 
justification de las erogaciones por su origen y no como incrementos de presupuesto 
anteriores (de ahi su nombre porque se parte de cero). De este mod0 exige de cada 
responsable la demostracion de que todos 10s rubros, nuevos o existentes, se expliquen 
y cuantifiquen debidamente, es decir, cada directive debe justifcar todas sus solicitudes 
de fondos. 
l3 Mocciaro, Osvaldo A,, op. cit. Pag. 13. 
l4 Ferrari, Carlos A,, Presupuesto base cero. Concepto y experiencias. (Buenos Aires, Sudarne- 
ricana, 1984) 
Se deben ideritificar todas las actividades que se realizan en la organizacion y evaluar- 
las en un analisis sistematico, para ser luego ordenadas de acuerdo con su importancia. 
En definitiva, se trata de que cada responsable deba demostrar que 10s gastos que pro- 
pone son realmente necesarios. 
En su metodologia de formulacion, las tareas propias del PBC implican: 
. Identification previa de las actividades que se realizan en la empresa . Se per- 
mite asi, la elimination de actividades repetitivas o redundantes que se produ- 
cen en la ernpresa; 
. Evaluation y prio:izacibn de ias misrnas de acuerdo con su impodancia, en re- 
lacicn con 10s objetivos; 
Valoracion monetaria de las actividades con el objeto de procede: a la solicitua' 
de fondos que respalden 10s gastos necesarios para la cumpiir los sbjetivos, lo 
que finalmente resulta en responsabilidad de los ejecutivos. 
6. CONTROL PRESUPUESTARIO 
El control presupuestario es un sistema integral que comprende la doble faz de presu- 
puestacion y control tendiente a establecer un programa racional de accion. Vale decir 
aue, el control presupuestario propone la coordination de las actividades empresariales 
mediante la disposicion previa de un plan integrado por la totalidad de la empresa, sir- 
viendo de punto de pattida como modelo de medida de !as operaciones. 
En la etapa del control presupuestario, se verifican las variaciones o desvios que se 
producen entre el presupuesto y 10s comportamientos reales de las variables. Se deben 
analizar las causas de las variaciones con 10s responsables de las distintas actividades y 
10s n~veles superiores de direction. 
Este tipo de analisis permite introducir medidas correctivas, y retroa!imentar el proceso, 
consiguiendo entonces que el presupuesto no sea tan solo una herramienta formal y 
alejada de la realidad operativa de la empresa. El procedimiento utilizado, se basa en la 
comparacion de 10s datos presupuestados con la informacion que generada por la con- 
tabilidad y otras fuentes de la empresa, referidas a costos, resultados, medidas de la 
actividad y otros aspectos operativos de significatividad. 
La responsabilidad ante la seleccibn de 10s desvios a analizar debe ser objetiva, esto es, 
regulada por criterios predeterminados y no meramente intuitivos. Entre otros, 10s crite- 
rios a partir de 10s cuales es conveniente considerar o no desvios obedecen a: 
. Magnitud porcentual de 10s desvios; 
. Sensibilidad de las utilidades a 10s desvios. Se debe aplicar a aquellos rubros 
cuyo desvio incide significativamente en las utilidades; 
. Grado de control. Es el caso de 10s rubros que responden en mayor medida al 
manejo de 10s responsables, que al volumen de la actividad (como por ejemplo 
la publicidad); 
. Seguimiento particular de rubros. Por ejemplo estudios mas profundos de areas 
afectadas por planes especificos de reduccibn de costos, etc. 
Resulta sensato agregar ademas, que la informacion utilizada para el control presu- 
puestario, debe ser previamente verificada de la informacion. En tal sentido, se debe 
resaltar la necesidad de confiar en las registraciones contables, por lo que las cifras 
contables deben ser controladas en cuanto a su aspect0 c~rantitativo como a sus crite- 
rios de imputation, devengamiento, entre otras vaiidaciones. 
Si se intentara pautar 10s sucesivos pasos de 10s procediniientos de control, podrian 
enumerarse las siguientes instancias: 
a. Procesamiento de las partidas presupuestadas y reales. 
Se efectua la tabulacibn en forma periodica (mensual por ejemplo) y acumulada a 
efectos de lograr su comparacion; 
b. Determinacion de 10s desvios: 
En comparacion de las cifras presupuestadas y reales, se determinan 10s desvios o 
variaciones; 
c. Interpretation de 10s desvios: 
Se efectlia en coordination con 10s responsables de las unidades de operacibn que 
explican las causas de 10s desvios: 
d. Toma de medidas correctivas. 
Por ultimo, parece conveniente recordar la idea de que el control es ante todo, un asunto 
de comportamiento. Se trata de orientar 10s comportamientos individuales o colectivos 
en un sentido, juzgado como favorable para la empresa y, conseguir el curnplimiento de 
su estrategia. 
7. PANEL DE CONTROL 
El PANEL DE CONTROL 0 CUADRO DE MANDO es una herramienta de control perib- 
dico, generalmente mensual, que contiene informacion para control y guia de la gesti6n. 
De esta manera, perrnite al ejecutivo de mando contemplar globalmente la marcha de 
10s aspectos esenciales de la gestion a su cargo, ayudandole a corregir oportunamente 
las desviaciones que tiendan a alterar las metas u objetivos propuestos. 
Una de las caracteristicas esenciales del panel de control, es la de realizar un control 
por excepcion a traves de ciertas areas u actividades claves seleccionadas. Por medio 
de seiiales rapidas de alerta se permite identificar las desviaciones, sus causas y 10s 
responsables ligados al nivel inmediato inferior de la propia funcion diredva y, en defini- 
tiva, la informaclbn se obtiene con rapidez para poder actuar oportunamer:te frente a las 
desviaciones. 
La informacion que nabittlalmente contienen ios ci ladr~s de mando es inforrnacion de 
gestion juntament2 con informacion que se genera a traves de 10s procesos contables la 
cuaf, aparete conjuntamente a traves de indices, ratios, tablas y graficos. La ififormacibn 
que se incluye cubre las condiciones de necesaria, reciente, razonable, confiable, siste- 
matizada y capaz 6e originx una decision. 
Nuevamente, si se inten'ta pautar 10s sucesivos pasos para la instrurnentacion de un 
panel de controi, podrian enumerarse las siguientes instancias: 
a. Establecimiento de sistemas 
Sistema ambients/: analisis de aspectos economicos, politicos, sociales que giran alre- 
dedor de la empresa (Provincia, Nacion, Mercosur) 
Sistema Negocio: consideraciones respecto de ia actividad especifica (industria, Comei- 
cio, Servicio) en la que se desarrolla la empresa 
Sistema Empresa: aspectos propios de la empresa 
b. Definici6n de areas criticas 
Las areas criticas esenciales para Llna gestion eficaz pueden clasificarse en 10s si- 
guientes grupos o enfoques de analisis: 
- situacion economico-financiers 
- posicion comercial 
- produccibn y productividad 
- personal (recursos humanos) 
- sewicios a clientes 
- relaciones con la comunidad 
- analisis ambiental 
- analisis del sector 
c. Seleccion de indicadores y elaboracion de ratios 
Para la eleccion de indicadores se deben tener en cuenta 10s objetivos de la empresa ya 
que estos indicadores constituyen las seiiales detectoras de las desviaciones. Para cada 
aspect0 clave se define una gama limitada de indicadores, 10s que a su vez se traducen 
cuantitativamente por ratios. 
Los ratios son la cuantificacion de 10s indicadores, es decir, la medida que explicita el 
area critica. Estas relaciones significativas entre dos magnitudes adquieren plena signi- 
ficacion cuando se refieren a un nivel pretendido por la empresa: 10s estandares. 
d. Establecimiento de 10s estandares 
Los estandares expresan niveles a alcanzar en funcion de 10s objetivos de la empresa y 
10s valores tecnicos externos de la actividad en general. Deben ser selecbvos en tanto 
atienden a actividades claves qlJe justifican el costo de SIJ control, y s:~jetos a procedi- 
mientos de control. 
El estandar de gestion es un valor de referenc~a que tratz de establecer las cond~ciones 
que deben ex~stir para que una tarea sea sabsfactoria. Esto lo configura como un com- 
promiso entre la media y el ideal, como un intermedlo entre lo que se puede y lo que se 
quiere 
e. lnstrumentos que ayudan al analisis 
A fin de brindar la inforrnacion, se d e k n  diseiiar cuadros, graficos, planillas y iablas. 
Para mostrar las tendencias son mejores 10s graficos que 10s cuadros y para un analis~s 
numeric0 m& precis0 son mhs utiles 10s cuadros. Es conveniente que las representa- 
ciones numericas de 10s datos vayan acompaiiadas de representaciones graficas que 
resulten significativas. Las informaciones que tengan relacidn entre si, pueden presen- 
tarse en forma sinoptica. 
A continuacion se desarrolla a manera de ejemplo, una sintesis de lo que puede aspec- 
tos claves, indicadores y ratios de las areas criticas de una erilpresa. Se debe tener en 
cuenta que no todos los indicadores tendran igual periodicidad. 
Area Critica 1 : SITUACI~N ECON~MICA-FINANCIERA 
- -- -. - -  -- - - - - -- - - 
Aspecto 1 lndicadores 1 Relacion i Clave I +: ~ c t l v o  IPas~vo - -+ Solvencia I 
1 .I. Estruc- 
tura Finan- 
clera 
- iiquidez corriente 
- Liquidez seca 
- Liquidez acida 
- Endeudamiento 
- Inmovilizacion 
- Financ. activo no cte. 
- Capital operativo 
- Capital no operativo 
- Inmovilizacion Pa!.Neto 
- Activo Cor riente I Pasivo Corriente 
- (A.Cte - Bs.Camblo) I Pasivo Corriente 
- (A.Cte - Creditos - 0s-Cbioj I Pas. Cte 
- Patrimonio IVeto I Pasivo 
- Patrimonio Neto I Ache 
- A.no Corrientel Act~vo Corriente 
- Activo Corriente - Pasivo Corriente 
- A, no Corr~ente - Pasivo no Corriente 
- Capital Operativo I Cap. no Operat~vo 
1.2. 
Rotacion 
1.3. Rentabi- 1 lidad 
1.4. Eficien- 
cia 
I 
*ficio I Ventas - R. Econornica 
; R. Dei Capital ' Beneficio I Capital 
- R. Del Patrimonio Neto I - Beneficio I Patrirnonio Neto 
- Efecto Palanca ! - RentabiLPN I Rentabil. EconOrnica 
- Cornpetitiv~dad 1 - Rentabii. Ernpresa I Rentabil del Sector 
I 
- De Activos 
- De Patrirnonio Neto 
- De Capital perrnanente 
- Ventas I Activo I 
- Ventas I Patrirnonio Neto 
- Ventas I (Pat.Neto + Deudas Largo Plazo) 
Area Critica 2: SITUACI~N CBMERCIAL 
- De Stocks I - Ventas I Stocks 
I 
I 
lndicadores Relacion 1 
Costo Unitario 
Gastos distribucion ! Ventas 
Gastos distribucion I Unidades 
Gastos distribucion 
Canales distribution 1 I - -+- I - Ventas por red propia I Total ventas i
- Marger! sobre ventas 1 - Gastos Adrninistrativos I Ventas 
- Esfuerzo de Adrninistrac. Gastos Cornercializacior; ! Ventas 
I I 
Particip, rnercadoplproducto- Vnnta pl producto I Venta total rnercado I 
Particip, rnercado pl  zona I - Venta plzona Nenta total en zona 1 
1 Entorno I - lndice de cobertura I - Ventas I Punto de eql~ilibrio I 
1 
Area Critica 3: PRBDUCCION 
I - 
- Esfuerzo de Comercializ. - Beneficio I Costo Mercaderia Vendida 1 
- Margen sobre Costo I (Ventas - Costos Veriables) I Ventas i -  I 
- Contribucidn Marginal I 
. -  - i 
ra.clase I Produccion t o t a l  
Unidades rechazadas I Unid. Producidas 
y rechazos I Materia prima 
I 
I Aspecto ' i I Clave I lndicadores 
3.2. Canti- 
dad 
I 
Relacion 
Produccion real I Capac~dad e producc. 
Nivel por product0 Prod, PI productos I Produccion total 
Innovacion de productos Prod. Productos nuevos I Produc. Total 
Eficacia de production Produc. Del rnes I Jornadas de trabajo 
Nivel de production en - Obra en curso real I Obra en curso pre- 
vista 1 
3.3 Stocks 1 - Consumo de materia p%a Materia prima c~nsumida I M.P. prevista 
- Ro!acion del stock T Gastos produccibn del ejercicio I media de 
I 1 stock (mat-prima, produc.) semielaborados 1 
I 1 
----- 
-- 
Area Critica 4: COMPRAS 
I 
; Aspecto 
I Clave I 'Indicadores Relacion 
. - -- -.- ~ - . -- -. - -- -  - - - . ' Antiguedad stock M.P~= 365 1 (MP insumida I exist.MP ~romedio) 1 - I - i 4 1. An tigue- I .- Antiguedad saldo Proveed. , - 365 I' (Cpras cred +IVN saldo proveedor) i 
dad i - Antigiiedad saldo M:Prima 1 1 
! 
-. -+ ~ --  I 3 MP soiicitada 1 MP recibida + : 4 2. Refacibr; j - Cumplimiento I i 
: proveedores / - Relac. Proveedor Principal 1 - 264 dias laborables 1 q reunionea cl prov. 1 
I I 
___L -- _J 1 - Precio promedio conpra Valor compra MP I MP comprada i 
4.3. Costo j - Evolution 1 : MP compradalMP comprada period0 antsr ; 
I - Bonificaciones 1 - Bonificaciones I Compras 
- - - . - - ~ ~ . - ~ - - . ~ - - ~ - . . - . - - L ~ - - - ~ ~ - - - - - . - - . - - A  
Area Critica 5: PRODUCTIVIDAD 
Aspecto 1 1 lndicadores Relaclon I Clave , I 
-- i I - Rendimiento Mano de 1 - Mano de Obra (horas hombre) I Produc- , 
I Obra ! ciOn (unid.) * i I 1 - Eticiencia de empleo 1 - Horas hombre indiiecta I i lh.  directa I ! 
I 1 - Horas ex!raordinarias I Horas normales j 5.1. Producti- - Rendim, inmovilizacio- j - Valor inmovil, Industrial I Prodilccion I 
: vidad Tecnica / nes 1 - Energia consimida I Production i I 1 - Rendimiento energetic0 i - Hs.hombre productivaslHs.hombre Poten- ; 
I - Empleo del personal i ciales 
I - Empleo rnedios producc. / - Hs maqu~na productivaslHsm.Potenciales I 
i i - Tamario de organizacion 1 - Activo I N 0  de Ernpeados I 
I j - Productiv. Empresaria - Ventas I No de Empleados I 
k-- I - Rendimiento Precios 4 1 - MP x precio real I MP x precio Std. 1 - Rend. Costo Variables 1 - Costos variables reales I CV Std. i 
i 5.2 Productiv - Rend Costos ProducciOn - Costos fabric reales 1 Costos fabric Std. 1 
i 
j Econornica - Rend. Costos Totales - Costo total real I Costo total Std. _J 
Clave 
F 
I 6.1. Plantilla 1 - 
6.2. CIima 
social 
I 
- Dotaeion !o!al 1 - 
- Esiruciura edad T- 
Area Cntica 6: PERSONAL 
lndicadores I Relacion 
- Edad Promedio 
- lndice de masci~linidad 
- Ausentismo 
- Rotacicn 
- Despidos 
- Rotacibn externa 
- Sugerencizs 
- Quejas 
- Rotacion interna poten- 
cia1 
Nivel de plantilla 
Estructura de p!antilla 
Sumatoriz de dotacion de ia empresa 
- - --  - 
Pers~nal 18-40 a r i ~ s  ITotal personal 
- Plantilla real I Plantilla aprobada 
- Plantjlla centro I Plantilla total 1 
Sumatoria edades i Dotacion Total 
Personal masculine I Dotacion Total 
Hs. Ausentismo I Hs. Normales 
Bajas I personal 
Despldos I Personal 
Bajas voluntarias I Personal 
Sugerencias I Persocal 
Quejas recibidas 1 personal 
Peticion trsslados I Personal 
Traslados concedidos 1 Personal 
(x centros) 
Estructura de plailtilia 1 - Plantilla grupo I Plantilla total i 
(x grupos iaborales) 1 
Estructura de plantilla edad entre limites I Pla~tilla 
(x edades) 
lndice de anormalidades - H s  ExtraordinariaslHsE. miximas normal 1 
I 
-- 
I - Roiadon interna real 
I - Nivel de f 6 r ~ c i b ~ - t -  H s De formacibn I No empleados 
6.3. Forrnacion - Capacitacion I - Personal capacitado 1 Dotacion total 
promotion y - Nivel de seguridad 1 - Hs. Hombre perdidas por accidente I Hs. 
seguridad 1 I Hombre potenciales 
1 - Ritmo de promocion / - Empleados ascendidos I No empieados -- ( 
I Adecuacion salarial I - lngreso rnedio i costo vida familia tip0 1 
16,4 Salarios 1 - Sueido promedio bruto I - ~ i e l d o s  Brutos totales i Dotacion total 
- lncentivos 
- - I - lncentivos recibidos I ingreso medio --~.A 
Area Critica 7: SERVlClO a CLIENTES 
Aspecto 1 Indicadores 
- 
Clave __I_ bidas Quejaslpedidos cumplidos 
Cumplimiento pedidos I - Pedidos cumplidoslpedidos recibidos ~ 
Demora en entrega 
7.1. Juicio de Quejas por deterioro 
la elientela - Quejas por plazo entrega 
- Quejas se~ i c i o  
- posventa 
- Tiempo demora totalicantidad pedidos 
- Quejas deterioroiunidades entregadas 
- Quejas plazo entregalnO pedidos pen- 
dientes 
- Quejaslse~icios posventa realizados 
I 
- Devoluciones (no y $) 1 - Unidades devueltaslunidades vendidas 1 1 1,2. Calidad 1 - Nivel de servicmos ' No servicios ofrecidoslNO ofrecido compet 
del producto - Efic~encia del serv~cio Tiempo de respuesta a una solici- 
+-----+- ! tudltiernpo estandar fijado I 
-I------ --1 
7.3. Relacion 
con 10s c!ien- 
tes 
- Satisfaccion demanda 
- increment0 clientela 
- Atencion puntos de venta 
- C!ientes clave 
- Credito a clientes 
-. Descuentos comerciales 
- Cantidad demandadalstock inicial + unida- 
des producidas 
- Clienles nuevosl total clientes 
- Puntos venta presenteslptos.venta tdales 
- Clientes clavelciientes totales 
- Saldo deudor clienteslventas period0 
- Precio venta reallprecio venta nominal 
-- - - - -- -- -- - - - 
Area Critica 8: RELACIONES eon la COMUNIDAD 
1 .-  -. . -- 
-I-- -- -.--A. - - - --- --- - - -- - Aspecto 1 lndicadores Relacion I I Clave ! I 4 +-_____I-___- i i I 1 - Cumplimiento fiscal 1 - Cantidad pagos impositivos a tiem- I 
8.1. Relacio- ' I polcantidad de impues:os I 
nes con la 1 - iineas de crkdito oficial I - Creditos oficialesldeuda largo plazo i 
adm pilblica - Grado de colaboracion Proyectos comunes estudiadodtotal pro- I 
. -__-___- 
-t _j 
) 8.2, lmagen de 1 ia empresa 
1 8.3, Participa- 
1 cion en activi- / dades de la 
Lcomunidad 
- Relaciones pljblicas I Hsdedicadas al p~blicolhoras totales 
- Keputacion 1 1 Solicitudes empleolpersonal I 
- lnformacidn (tipo y me- 1 - No publicacionedNO de la competencia ~ 
dio) +---- ~- - .  -- - - .- .- i -I 
! 
I 
- Actividades cornunitarias i - Einero a la comunidadlVentas I I 
- Asistencia personal 1 - Asistencia Social PersonalNentas 1 
I j 
_----T.--.--. . - I 
Area Critica 9: ANALISIS AMBIENTAL 
Aspecto 
Clave 
j 9.1. Nivel de la -I--- - I economia 1: 
-- 
lndicadores 
-- .- - -  -. 
Crecimiento PIB 
Tasa de inflacion 
Variacion salario real 
Tasa de desernpleo 
Crecimiento medio de pagos 
Deficit Fiscal 
Sector Externo 
Crecimiento tipo de cambio -
Relacion 
-- 
- Porcentual 
- lndice Px mayorista nivel general 
- Porceniual 
- Porcentual 
- Increment0 base rnonetaria 
- Pesos 6 dolares estadounidenses 
- Cuenta corriente Balanza de Pagos 
- Porcentual 
-- 
9.2. Clirna - Clirna politico social 
- Situacion Mercosur 
Area Critica 10: ANALISIS del SECTOR INDUSTRIAL 
1 Aspecto i lndicadores Relacion 1 I j Clave 1 I 
- - ---- -- - - -  I-- 
I I -1 I I 1 - Cantidad ernpresas nuevas del sector I i 
~ I - Caniidad ernpresas expuisadas del sector I i 101 Ernpre - Partioipacion del !ider en rnercado nacionai - Porcentual / sas ! - Participacijn del2do. en rnercado nacicnal 1 - i-'orcentcal 
I 
I I - Participation del lider en meicado Mendoza / - Porceniuai 
I 1 
i 1 , I I 
i 10.2. Emp!eo - Crec~rniento einpleo induskia! nac!onal j - Porcentual 
I j - Crecimiento ernpleo industrial Msndoza - Porcen!uai 
1 
! 
L-- & i i 7- I i I Prec~o product0 cornpetencia Mendoza j - Pesos o US$ I i I - I - Precio product0 Cap.Fed. y BsAs j - Pesoso US$ i I i 1 1 0 3  Precios - Precio product0 Brasil I - US$ i 
I I - Part~cip irnportacion _ en mdo. Nacional Porcentual 1 
8. CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
El cuadro de mando integral - CMI (Balanced Scorecard seglin su denorninacion en 
idioma ingles)! constituye un desarrollo perfeccionado del concept0 de panel de control o 
cuadro de mando. Esta herramienta ha sido desarrollada fundamentalmente a partir de 
la labor de investigation desarrollada por Robert Kaplan y David Nortor;, dos autores 
norteamericanos que combinan inteligentemente la capacidad academics con las habili- 
dades profesionales desarrolladas en el campo de la consultoria empresaria.15 
El gran avance que presenta el CMI, es SIJ perspectiva integradora, al relacionar 10s 
temas estrategicos y organizativos con el control de gestion, por lo que la herramienta 
posee un notable potencial para ser utilizada en la direction estrathgica de una compa- 
liia como en su control de gestion. 
l5 Kaplan, Robert & Norton, David, op, cit. 
Hoy por hoy, las empresas intentan transformarse para poder competir con exito en el 
futuro, y para ello recurren a toda una variedad de iniciativas de mejora o herramientas 
de gestion. Asi, pueden enumerarse las tecnicas de: Gestion de calidad total; Sistemas 
de distribution y produccion Just in Time (JIT); Programas de reduccion de costos; Di- 
seiio de organizaciones orientadas al cliente; ABCosting; Reingenieria; Empowerment y 
tam bien Benchmarking. 
En todos 10s casos, el objetivo es una mejora incremental o asegurar la supervivencia 
pero, la mayoria no exhibe una vinculacion explicita con la consecucion de resultados 
financieros y econbmicos concretes ni con la estrategia de la empresa. Este es el deficit 
que intenta cubrir el CMI al pasar de ser un sistema de indicadores mejorado a conver- 
tirse en un sistema de gestion central.16 
En la actualidad, la realidad operativa de las empresas muestra que su entorno operati- 
vo esta marcado por pautas de actuacion como son, la existencia de funciones cruza- 
das. el tipo de vinculo que se establece con 10s clientes y proveedores, la necesidad de 
segmentation de estos clientes, un enfoque de actuacibn a escala global, la perma- 
nente innovacion y la necesidad de contar con empleados capacitados. 
La observacion de esta realidad es lo que ha llevado a Kaplan a concluir que la clave del 
exito y potencial crecimiento de una empresa, pasa por 10s activos de tipo intangible que 
logre desarrollar para posicionarse respecto de las pautas actuales de operacibn. Por 
otro lado, el modelo de contabilidad financiers utilizado por las empresas (difundido in- 
ternacionalmente) no tiene incorporada la valoracion de advos intangibles de una em- 
press del tipo de: poseer productos y servicios de alta calidad o empleados expertos y 
motivados, ni tampoco si se cuenta con procesos internos predecibles y sensibles ni 
menos abn el contar con clientes leales y ~atisfechos.1~ 
Sin embargo, aljn siendo estos 10s factores criticos para alcanzar el exito en el entorno 
competitivo, las dificultades de asignarles un valor financier0 fiable impiden que estos 
aspectos sean reconocidos en 10s balances de situacibn de las empresas. 
De esta manera, el razonamiento que genera la base conceptual del CMI, se apoya en 
la observacion de la realidad que enfrentan las empresas, en donde el pasaje hacia un 
fut~.~ro mAs competitivo, de mayor tecnologia y regido por las aptitudes y capacidades de 
la empresa, dificilmente tenga exito si en su proceso gerencial, la empresa se limita a 
observar y controlar 10s indicadores financieros de la actividad pasada. Esto es, si las 
j6 Ademas, 10s grandes avances en la actuacion de una empresa, exigen tambien cambios 
irr~portantes en 10s medios de medicion y gestion que se utilizan. 
l 7  A pesar de ser estos activos mas imprescindibles para el exito futuro que 10s activos fisicos y 
tangibles tradicionales. 
empresas invierten en nuevas capacidades (empleados preparados, tecnologia de in- 
formation superior y procedimientos organizativos adaptados) su exito o fracas0 no 
puede ser medido a corto plazo por el modelo tradicional de contabilidad financiera, que 
como dijimos mas arriba no mide las inversiones en las capacidades que proporcionan 
valor para el futuro. 
De ahi la necesidad de exigir el uso de un mismo conjunto equilibrado de indicadores, 
tanto para la estrategia como para el control de gestion que coinplemente 10s indicado- 
res financieros de la actuacion pasada con medidas de 10s inductores de la actuacion 
futura. 
Consecuentemente, el CMI complementa indicadores de medicion de la actuacion, con 
indicadores tinancieros y no fiilancieros de los factores clave que influiran en 10s resulta- 
dos del futuro. Para esto, se enfatiza la conversion de la vision y estrategia de la em- 
presa en objetivos e indicadores estrategicos seguri cuatro enfoques o puntos de vista: i) 
p.v. financiero; ii) p.v. del cliente; iii) p.v, de 10s procesos operatives internos y iv) p.v. del 
aprendizaje y aecimiento.l" 
I I 1 I / lndicadores financiems , Rendimientos sobre la inversion; Mix (mezcla) de ingresos vs 1 
I I crecimiento; Costo de reduction de la rentabilidad - ! I 
5 
_T__-- 
- - 
i I 
~ 1 hdicadores del cliente Cuota de mercado; Adquisicibn de ciientes: Retencion de 
1 _ _ I _ _ -  clientes; Satisfaccion  del cliente - - i r----1 
1 lndkadores de pmcesos Calidad, tiempo de respuesta,costo e introduction de nuevos 1 
1 infernos c . .  - - . 1 productos. . -I 
I 
I I 1 lndicadores crecimiento Satisfaccion de 10s empleados; Retencion de 10s empleados. 
1 y aprendizaje - 1 Productividad de 10s empleados 
Para cada una de las cuatro perspectivas del CMI, se identifican indicadores genericos 
(tal como se explicitan mas abajo). No obstante, es importante destacar que se deben 
incorporar indicadores que se deriven especificamente de la estrategia de cada empre- 
sa. 
'8 S e g h  Kaplan y Norton, 10s objetivos e indicadores del CMI deben ser algo mas que una co- 
leccion ad-hoc de indicadores de actuacion financiera y no financiera, sin0 que se derivan de un 
proceso vertical irnpulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. 
l9 Unos 20 a 25 indicadores entre las cuatro perspectivas, pueden cornunicarse y ayudar a porier 
en practica una sola estrategia. 
En conclusion, el CMI utiliza la medicion con indicadores financiems como un 
resumen critic0 de la acfuacion gerencial, pem involucra ademk un conjunto de 
mediciones (generales e integradas), que vinculan a1 cliente actual, 10s pmcesos 
infernos, 10s empleados y la acfuackjn de 10s sistemas con el exito financiem a 
largo plazo. Pem por sobre todo, esta henamienta resulta mds que un sistema de 
medichjn, a1 brindar la posibilidad de ser utilizado como el mama y estructura 
central y organizativa para los pmcesos de la empresa.20 
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ANEXO 
ESTRATEGIA EMPRESARIA y CON'TROL de GESTI~N 
ALGO MAS que INDICADORES de BASE FINANCIERA ' 
1. Conceptos basicos 
Tal como se refirio en estas notas sobre control de gestion. ei modelo de contabilidad 
fi~anciera actualmente en uso en Arcjentlna (a1 igual que en el rest6 del miindo) no esM 
adaptado para reflejar las variaciooes (incremerrtos o disminuciones) que las empresas 
experinlentan, respecto de ciertos activos de caracteristicas intangibles. 
Dentro de esta afirmaciin, la referencia a! tirmino activos intangibles esta dirigida a ia 
posibilidad que tiene una empresa de For ejemplo, contar o no con recursos hurnanos 
altamente calificados, o con clientes fueitements fidelizados, o con sistemas de opera- 
cion, distribution e ~nformacion adaptados y tarnbien, la realization de esfuerzos para el 
desarrollo de mercados. 
En este sentido es importante destacar que por ejemplo, la presion para conseguir re- 
sultados financieros a corto plazo (determinado nivel de rentabilidad) puede hacer que 
una empresa reduzca sus gastos en desarrollo de nuevos productos, o en la mejora de 
procesos y desarrollo de sus recursos humanos, en tecnologia de information (bases de 
datos y sistemas), o en clientes y desarrollo de mercados. En el corto plazo, el modelo 
de contabilidad financiera traduce estos recortes en gastos como aumentos en 10s be- 
neficios. ' 
En definitiva, a corto plazo este tipo de acciones realza la rentabilidad, per6 la falta de 
lealtad y satisfaccion del cliente dejara a la empresa altamente vulnerable ante las inver- 
siones de la competencia. Los indicadores financieros dicen algo, per3 no todo, sobre la 
historia de las acciones pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecuada para 
las acciones que hay que realizar en el presente para crear un valor financier0 futuro. 
- 
Extractado y adaptado a partir de Kapian, R. & Norton, D. The Balanced Scorecard: Transla- 
ting Strategy into Action (Harvard Business School Press, 1996). 
' Tambien podria darse que para aumentar rentabilidad, una empresa explotara a 10s clientes a 
traves de precios altos o un menor servicic. El ejemplo de libro para este tipo de situation es el 
caso de lo acontecido en Laiinoamerica, con la multinational Xerox a tines de 10s '70s y princi- 
pios de 10s '80s. 
Aparentemente, quedaria asi demostrado que las medidas (indicadores) de base exclu- 
sivamente financiera son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la empre- 
sa a traves de 10s entornos competitivos. Les faltan indicadores que reflejen gran parte 
del valor que ha sido creado o destruido por las acciones de 10s directives durante el 
period0 contable mas reciente y esto justamente, es lo que propone el Cuadro de Man- 
do Integral en cuanto a su conforrnaci6n y su uso para la definicion de estrategias y el 
control de gestion empresario. 
En este orden de ideas. afortunadamente y tal como se referencia en la obra de Kaplan 
y Norton, el reconocimiento y la preocupacion respecio del excesivo enfasis en las me- 
didas de la actuacion financiera que habitualmente se utiliza para gestionar las empre- 
sas ha llevado a que la mas importante de las asociaciones profesionales de contadores 
publicos estadouniderlses se expidiese sobe el tema. La AlCPA recientemente ha de- 
terminado que: ... la direccibn dsbe revelar /as mediciones financieras y no financieras 
que rrtiliza para gestionar el negocio, que cilantifican los efectos de /as actividades y 
*. 
acontecimientos clave. 
Por ultimo, dentro de ia estructuracion del CMI, se distingue la necesidad de incluir indi- 
cadores financieros y no financiesos que responden a su vez a un segundo criterio de 
clasificacion: indicadores de resultado e indicadores de actuacion. 
. Los indicadores de resulfado tienden a ser indicadores efecto ya que seiialan 10s 
objetivos ultimos de la estrategia y si 10s esfuerzos mas proximos han conducido o 
no a 10s resultados deseados. 
Los indicadores de actuacidn son indicadores causa, que seiialan a todos 10s 
parkipantes de la organization lo que dekr ian estar haciendo para crear valor 
en el futuro. 
Los indicadores de resultado sin 10s inductores de la acc~on, crean ambigiiedad con 
respecto a la forma en que han de alcailzarse 10s resultados, y pueden conducir a ac- 
ciones por debajo del optimo. En sentido opuesto, 10s indicadores inductores de la ac- 
tuacion que no estan vinculados a los resultados animaran programas localizados (ais- 
lados) de mejora, que no pueden ap~rtar valor a corto ni a largo plazo a la unidad de 
negocio. Por esto, el concept0 de CMI obliga no solo a una inclusion equilibrada de arn- 
bos tipos de indicadores, sino ademas a su total vinculacion. 
* The AlCPA Special Commitee on Financial Reporting. Improving Business Reporting. A Cus- 
tomer Focuss: Meeting the Information Need of Investors and Creditors (New York, American 
Institute of Certified Public Accountants, 1994) pag. 9. Citado por Kaplan & Norton, op.cit. 

2. Gestion y control segun un enfoque integral 
De acuerdo a lo apuntado en estas notas, el CMI es una herramienta que pregona su 
diseiio y utilization no solo para el control de gestion, sin0 tambien como herramienta 
central de gestion. Para esto, enfatiza la conversion de la vision y estrategia de la em- 
presa en objetivos e indicadores estrategicos segun cuatro enfoques o puntos de vista: i) 
p.v, financiero; ii) p.v. del cliente; iii) p.v. de 10s procesos operativos internos y iv) p.v. del 
aprendizaje y crecimiento. 
(i) El enfoque o perspectiva financiera 
El Cfvll incluye la perspectiva financiera, ya que 10s indicadores financieros son vai~osos 
para resumir las consecliencias economicas, de acciones que ya se han realizado. 
Vale decir que, las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una em- 
presa y su ejecucion estan contribuyendo o no a la mejora del minimo aceptable. Los 
objetivos financieros acostumbran a relacionarse con !a rentabilidad, medida por 10s 
ingresos de explotacion, o 10s rendimientos del capital empleado. Otros objetivos finan- 
cieros pueden reierirse al rapido crecimiento de las ventas o la generation de cash-flow. 
(ii) El enfoque o perspectiva del cliente 
En esta parte del CM, 10s ejecutivos identifican 10s segmentos de clientes y de mercado, 
en 10s que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de dicha uni- 
dad en 10s segmentos seleccionados. Esta perspectiva incluye corn@ indicadores fun- 
damentales la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos 
clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en 10s segmentos seiecciona- 
dos. 
Los inductores de segmentos especificos de clientes fundamentales representan esos 
factores que son criticos para que 10s clientes cambien, o sigan siendo fieles a sus pro- 
veedores. Asi. 10s clientes pueden por ejerr~plo valorar tierr~pos de espera cortos con 
entrega puntual, o una corriente constante de productos y servicios innovadores. La 
perspectiva del cliente permite al ejecutivo de una unidad de negocio, articular la estra- 
tegia del cliente basada en el mercado, que proporcionara rendimientos financieros futu- 
ros superiores. 
(iii) El enfoque o perspectiva del proceso interno 
Aqui 10s ejecutivos identifican 10s procesos criticos internos, en 10s que la organizacion 
debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio compatibilizar en- 
tre: 
generar propuestas de valor que atraigan y retengan a 10s clientes de 10s segmen- 
tos de mercado seleccionados y; 
satisfacer las expectativas 10s accionistas por lograr excelentes rendimientos finan- 
cieros 
Por esa razon, las medidas de 10s procesos internos se centran en 10s que tienen el 
mayor impact0 en la satrsfaccion del cliente y en la consecucion de 10s objetivos finan- 
cieros de la empresa, El CMI, exige ademas que se identifiquen procesos nuevos en 
ios que la organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetjvos financieros y 
del cliente."' 
(iv) El enfoque o perspectiva de fonnaciQn y crecimiento 
De acuerdo a lo dicho hasta aqui, las perspectivas de! cliente y del proceso interno iden- 
tifican los factores mas cr ikos para el exito actual y futuro. Sin embargo, resulta poco 
probable que las empresas Sean capaces de alcanzar sus objeuvos a largo plazo para 
10s procesos iritertios y de clientes utilizando !as tecnologias y capacidades actuales. 
Por esta causa, es la perspectiva de forrnacion o aprendizaje y de crecimiento, la que 
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y cre- 
cimierlto a largo plazo. La forrnacion y crecimiento de una organizacion proceden de 
tres firentes principales: las personas, 10s sisteinas y 10s procedimientos de la organiza- 
cion. 
Un amplia sistema de indicadores de gestion especifica la forma en que las mejoras en 
operaciones, servicio al cliente y nuevos productos se vinculan a una actuation f nancie- 
ra con resultados mejorados, a traves de mayores ventas, mayores margenes cjperati- 
vos, una mas rapida rotacibn de 10s activos y menores gastos operatives 
Finalmente, es necesario destacar que cada negocio tiene un co~junto bnico de proce- 
sos para crear valor (cadena de valor del proceso interno) para 10s clientes y prodi~cir 
resultados financiercjs. Sin embargo puede intentarse un modelo generico de cadena de 
valor considerando tres procesos principales innovacion, operaciones y servicio pos- 
venta. 
" Mas aun, 10s inductores del exito financier0 a largo plazo pueden exigir a la organizacion 
crear productos y servicios totalmente nuevos. 
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